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RESUMO

O artigo trata de uma pesquisa comparativa feita entre a avaliagdo de desempenho utilizada em duas
prefeituras, Sdo Paulo — Brasil, e Sonthofen — Alemanha. Ressaltam-se as particularidades de cada
instrumento, adequado ao contexto e legislacdo locais. Analisam-se os pontos comuns, principalmente
no que se trata de suas deficiéncias. Analisados as relatividades de ambas, faz-se uma comparacao dos
problemas comuns bem como seus motivos. A seguir, propdem-se algumas mudangas necessarias a fim
de que a avaliag@o possa ser utilizada como instrumento de planejamento estratégico e modernizagdo
da administragdo publica. Ressalta-se, ainda, ao final, como realidades tdo diferentes podem apresentar
deficiéncias comuns.

ABSTRACT

This article is the result of a comparative research made between the performance assessments used in
two differents majorities, Sao Paulo — Brazil and Sonthofen — Germany. The particularities of each
instrument, connected to the local contests and the legislation are investigated. The common points are
analyzed, mainly their deficiencies. After analyzing their relativities, the problems and their motives
are compared. Then, some necessary changes are proposed, in the way to make the performance
assessment an instrument for a strategic planing and for the modernization of the public management.
At the end is evidenced how two different realities can have the same deficiencies.
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INTRODUCAO

Em um ambiente extremamente competitivo, marcado pela globalizag¢@o e por fatores dindmicos, a area
de recursos humanos surge como setor estratégico para o desenvolvimento das organizagdes. Levando-
se em consideracdo o ambiente publico - ainda tido como retrégrado perante os avangos mundiais -
observa-se que a area de Recursos Humanos ¢ fator primordial para adequar a realidade publica aos
novos paradigmas administrativos que primam pela eficiéncia, baixos custos, rapidez e bons servigos.

O presente trabalho visa a analisar os aspectos relacionados aos recursos humanos nas organizagdes de
administracdo publica, no que tange especificamente a questdo da Avaliagdo de Desempenho,
considerando seus objetivos, parametros e importancia na realidade dessas organizagdes. Para
identificar realidades e problemas associados a atual utilizagdo da Avaliagdo de Desempenho na
Administracdo Publica, serdo utilizados dois exemplos praticos, baseados em experiéncias realizadas
nas prefeituras de Sao Paulo, Brasil e Sonthofen, Alemanha. Embora tais experiéncias paregam ser

antagdnicas, pontos comuns serdo tragados.

AVALIACAO DE DESEMPENHO FRENTE A ADMINISTRACAO DE RECURSOS
HUMANOS

Se levarmos em consideragdo a participagdo da Avaliacdo de Desempenho no ambiente organizacional,
estaremos nos deparando com a nova funcdo pela qual a area de Recursos Humanos € responsavel: a
funcdo de planejamento estratégico da organizacdo. Assim, observamos que a tradicional
responsabilidade dessa area, no sentido de controlar, registrar e fazer o pagamento, ¢ deixada de lado,
em prol de politicas desenvolvimentistas para os profissionais das organizagdes, englobando funcdes
como planejamento, organizacgdo, dire¢do, controle, treinamento, manutengao, utilizagdo, motivagao e
desenvolvimento, entre outras.

A avaliagdo de desempenho ¢ um mecanismo que busca conhecer e medir o desempenho dos
individuos na organizagdo, estabelecendo uma comparacdo entre o desempenho esperado e o
apresentado por esses individuos.

Andreassi  (1994) dividiu os objetivos da avaliagio em 5 4reas principais:
treinamento/desenvolvimento, aumentos salariais e promog¢ao, comunicagdo, planejamento de recursos
humanos e aspectos legais.

De acordo com a fun¢do de treinamento e desenvolvimento, a avaliagdo de desempenho serve como
mecanismo de identificacdo das deficiéncias e aptidoes dos funcionarios, o que permite desenvolver
programas de capacitacao e treinamento que possam diminuir ou até mesmo suprir tais deficiéncias.

A funcdo de aumentos salariais e promog¢ao, por sua vez, diz respeito a capacidade que uma avaliagao
de desempenho tem de dar subsidios a politica de promogao e salarios. Ou seja, a avaliagdo pode ser
utilizada a fim de gerar informagdes para discriminagdo do aumento salarial € promocao. No entanto,
tal funcdo pode gerar problemas a organizagdo, visto que, na medida em que a avaliacdo fica
intimamente ligada a essas duas fungdes, seus outros objetivos sdo deixados de lado. De acordo com
Andreassi, “deve-se ter cuidado para que a avaliacdo ndo esteja intimamente atrelada as recompensas
salariais, pois isso muitas vezes compromete a viabilidade do sistema”. Como serd posteriormente
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verificado, tal atrelagem, instituida por lei, ¢, atualmente, a maior barreira enfrentada pela
administracao publica no que tange a correta utiliza¢do de avaliacdo de desempenho.

A funcdo de comunicacdo diz respeito a viabilidade que a avaliagdo oferece de comunicacdo entre o
chefe e os funcionarios, o que pode ser visto, como afirma King (1984), citado por Andreassi (1994),
“como meio de se difundirem os objetivos globais da organizacdo entre seus gerentes e funciondrios,
responsaveis pela consecugdo desses objetivos”.

Ja a fungdo de Planejamento de Recursos Humanos leva em conta a capacidade da avaliagdo em
fornecer subsidios para planejamento estratégico da area de Recursos Humanos. Ou seja, a avaliacao de
desempenho serve para permitir que a organizagdo estabeleca politicas de desenvolvimento de seus
funciondarios nos quesitos necessarios ao melhor desempenho e utilizagdo dos talentos disponiveis. Em
relagdo aos aspectos legais, na area publica, em geral, a avaliacdo de desempenho ¢ exigida por lei, a
fim de registro do desempenho dos funcionarios, como no caso do Brasil, onde serve para computo de
pontos para promogao salarial.

AVALIACAO DE DESEMPENHO VERSUS AREA PUBLICA

A administra¢do publica passa hoje por um momento de redefinicdo de estruturas. O que antes era
marcado por ambientes extremamente técnicos, burocraticos e racionais passa a encontrar exigéncias
de renovagao. A velha estrutura burocratica ndo encontra lugar quando nos referimos a organizagdes
cada vez mais enxutas, das quais ¢ exigida mais qualidade na prestagdo de servigos. Nesse contexto, a
area de Recursos Humanos tem papel fundamental, na medida em que se vé responsavel por reelaborar
sua politica de agdo com referéncia aos funcionarios, incumbidos de assumir postura diferente frente a
nova administracao publica.

Espera-se, assim, do funcionario da area publica, um direcionamento para as agdes, marcado pelo
propésito de realizar. Além disso, espera-se que, ao invés de apenas obedecer, o funciondrio assuma
responsabilidades, e deixe de ser um sujeito passivo dentro da organizacao.

Esta area entra, assim, como agente catalisador, capaz de transformar tais funcionarios, antes
burocratas, em sujeitos ativos e transformadores.

Levando-se em consideracdo a estabilidade do servidor plblico vigente na maioria dos paises, temos
que a geréncia de Recursos Humanos deve voltar-se a agdes capazes de readequar os funciondrios as
novas exigéncias. Assim, direcionam-se as burocraticas fungdes de pagamento, registro, pensao e
aposentadoria para fungdes de treinamento e desenvolvimento do corpo funcional.

No entanto, como afirma Grillo (1982), “sera dificil implantar um programa de recursos humanos em
qualquer organizacdo, sem informagdes adequadas sobre o comportamento das pessoas que nela
trabalham. A avaliagdo de desempenho pode ser o meio de se obterem essas informagdes”. Nesse
contexto, a Avaliacdo serve como um dos mecanismos para transformagdes no ambito funcional das
organizagdes publicas, podendo ser usada no sentido de averiguar deficiéncias e proporcionar politicas
de desenvolvimento profissional.
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No entanto, ndo tem oferecido o resultado almejado, na medida em que encontra na administragdo
publica dificuldades que restringem sua atuacdo nessas organizagdes, como sera comprovado nas

experiéncias abaixo citadas.
METODOLOGIA ADOTADA
Empresas participantes

Este trabalho baseou-se na analise de experiéncias realizadas nas prefeituras de Sao Paulo, Brasil e
Sonthofen, Alemanha.

A cidade de Sdo Paulo localiza-se no sudeste do Brasil. Com cerca de 10 milhdes de habitantes, é o
polo econdmico do pais e concentra suas atividades econdmicas nas mais diversas areas; comporta
matrizes de inimeras empresas nacionais e filiais de multinacionais e serve como centro financeiro
nacional.

A prefeitura de Sdo Paulo conta hoje com cerca de 105000 servidores publicos estaveis e ativos. E
dividida em 17 secretarias responsaveis por areas diferentes; uma delas, a de Administracao, contém o
departamento central de Recursos Humanos. No entanto, essa area, que conta com mais de 5.700
funciondrios, também funciona descentralizada para as demais secretarias ¢ administragdes regionais.

Algumas ag¢des, como concurso, promog¢ao € parte da avaliagdo de desempenho ainda sdo centralizadas,
mas a maioria das atividades, que por hora sdo extremamente burocraticas, estd descentralizadas.
Poucas acgdes sdo tomadas atualmente no sentido de desenvolver os profissionais da organizacao,
limitando-se apenas a alguns cursos de treinamento gerencial.

A cidade de Sonthofen localiza-se no sul da Alemanha, no estado da Bavaria. A populagao ¢ de 22.000
habitantes que convivem em uma regido montanhosa, abrigo de estagcdo de esqui durante o inverno e de
estacdo de repouso durante o verao.

Além disto, convivem no municipio muitos militares, cerca de 3000 por ano, divididos em 3 quartéis.
A economia da cidade baseia-se no turismo, na renda provinda dos militares e em laticinios, na medida
em que a regido montanhosa comporta muito gado. A prefeitura tem 300 funcionarios, sendo 10%
deles estaveis e 90% contratados. O funcionamento da prefeitura divide-se em cinco departamentos,
cada qual responsavel por uma area.

A divisdo de Recursos Humanos ¢ composta de trés funciondrios (diretor e auxiliares) e esta
subordinada ao departamento de Administracdo Geral. Os trabalhos relacionados a recursos humanos
estdo quase totalmente voltados a cumprimento de legislagdo e de burocracia (pagamento, promogao
salarial, aposentadoria...). Raras agdes sdo tomadas para o desenvolvimento profissional, inclusive
porque a politica do prefeito ndo se volta para agdes nesse sentido.

Coleta de dados
A coleta de dados foi feita, em ambos os casos, através de experiéncias praticas vividas por meio de um

estagio profissional. O estagio na prefeitura de Sao Paulo teve duracdo de um ano, concentrado na area
de Recursos Humanos, enquanto que o de Sonthofen teve duragdo de 6 semanas, ¢ foi concentrado, em
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diversas outras areas além desta. Os dados foram coletados através de:

- entrevistas com funciondrios de diversas areas dentro e fora da area de Recursos Humanos e com
profissionais responsaveis pela avaliacdo de desempenho das cidades em questao.

- material referente as realidades em questdo, como apostilas de aplicacdo da avaliagdo de desempenho,
formularios recentes e antigos;

- pesquisas bibliograficas locais referentes a estudos ja realizados nas prefeituras em questdo quanto a
gestdo de recursos humanos;

- consulta a resultados de avaliacdes, trabalhos e pesquisas passadas, realizadas dentro e fora da
administracdo municipal.

- estudo de legislagdo referente a cada municipio: estudo do estatuto dos servidores publicos do
municipio de Sdo Paulo e da constituicdo federal. Em Sonthofen, estudo da legislacdo estadual de
servidores publicos.

EXPERIENCIAS PRATICAS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO
Prefeitura de Sao Paulo, Brasil

A prefeitura de Sao Paulo conta hoje com 105.000 funcionarios estaveis e ativos, dos quais cerca de
99.000 sao avaliados todos os anos. A Avaliagdo de Desempenho da PMSP tem carater obrigatdrio
estabelecido por lei federal e regulamentado pelo estatuto do servidor municipal de Sdo Paulo. De
acordo com as normas que regem a avaliacdo de desempenho no municipio, ela deve ser anual e sua
funcdo esta estritamente ligada a promog¢ao por merecimento. Ou seja, os pontos dela provindos sdo
computados para que o funciondrio possa ter promocao horizontal (ja que tal promocdo diz respeito
apenas ao crescimento salarial).

Como a avaliagdo tem carater restrito a promog¢ao por merecimento, apds certo grau de promocgao (o
chamado grau E), os funciondrios deixam de ser avaliados. O mesmo ocorre com aqueles funciondarios
que ingressaram no servi¢o publico por indicagdo ou sem concurso (casos que ocorriam no passado).

Os funcionérios da PMSP sdo avaliados por suas chefias por meio de instrumento padronizado enviado
pelo 6rgdo central de recursos humanos da prefeitura. A chefia imediata de cada funcionario se
responsabiliza por avalid-lo de acordo com os critérios estabelecidos no formulario unificado de
avaliacdo. Apos a avaliacdo, o funcionario deve ratificar o formulario que serd encaminhado para a
central de recursos humanos da prefeitura; €, no entanto, responsavel apenas por computar 0os pontos
dados a cada funciondrio, ndo dando importancia aos comentarios da chefia ou as necessidades de
treinamento e desenvolvimento de pessoal anotadas nas avaliagdes.

O instrumento utilizado baseia-se em uma avaliacdo de desempenho por escala grafica que consiste em
dar notas a itens relacionados ao desempenho do funciondrio (como lideranga, planejamento,
conhecimento do trabalho, pontualidade e etc.). Tal método traz, por um lado, a vantagem de facilitar
seu entendimento por quem avalia e por quem ¢ avaliado — fator muito importante quando se trata de
organizagdes cujos funcionarios sdo de diferentes niveis intelectuais. Por outro lado, o instrumento ndo
possibilita flexibilidade, além de desestimular a comunicagdo entre chefia e funcionério e permitir que
a chefia possa ser encarada como juiz e o avaliado como réu.
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O formulario de avaliagcdo ¢ dividido em 7 niveis, de acordo com as atribui¢cdes dos diferentes cargos
da prefeitura. Tais niveis dizem respeito a formacdo escolar e profissional de cada funcionario:

Executivo, Assessoria, Chefia, Universitario, Docente, Médio, Operacional e Basico.
AVALIACAO DE DESEMPENHO NA PREFEITURA DE SONTHOFEN, ALEMANHA

A prefeitura de Sonthofen, Alemanha, conta atualmente com 300 funcionarios, dos quais apenas 30 sdo
servidores publicos estaveis. A lei que rege os servidores ¢ estadual; de acordo com ela, apenas os
servidores estaveis tém obrigacao de se submeter a avaliacdo de desempenho. Dessa forma, apenas os
30 servidores submetem-se a avaliagdo que, de acordo com a lei, deve ser aplicada em, no maximo, trés
anos. No entanto, se o funciondrio estiver proximo de ser promovido, pode pedir ao prefeito que o
avalie, a fim de ter mais rapidamente ascensdo salarial. Ja no caso de funcionérios provindos de outra
cidade onde j& foram avaliados, a nova avaliagao dar-se-a apenas quando os trés anos de sua avalia¢ao
anterior forem completados, o que significa que, até entdo, a avaliagdo vigente serd a efetuada na
cidade anterior.

O formulario ¢ dividido em trés niveis, de acordo com o nivel profissional de quem ¢ avaliado: servigos
basicos, médios, altos e superiores. Os formularios sdo unificados e foram desenvolvidos pela
administracdo publica estadual, de forma que todos os funcionéarios em cada Estado terdo, dentro de
seus niveis, a mesma avaliagdo.

De acordo com a lei, o avaliador deve ser algum dos chefes do funcionario. Mas, como a prefeitura de
Sonthofen conta com poucos funcionarios, quem avalia ¢ o proprio prefeito, chefia maxima da
administracdo municipal. Dentro da avaliacdo existem 6 notas que podem diminuir ou aumentar o
tempo necessario para que o funciondrio seja promovido, considerando-se que tal promogdo ¢
horizontal e consiste no aumento de salarios. Apos atingir o grau maximo de promocao, o funcionario
ndo precisa mais ser avaliado, o que também ocorre aos funciondrios com idade superior a 55 anos.

Apos a avaliagdo, o prefeito tem a oportunidade de conversar com os avaliados sobre seu desempenho,
antes que a pontuagdo seja encaminhada ao departamento de Recursos Humanos para computo da nota
para promogao.

PROBLEMAS QUANTO A AVALIACAO DE DESEMPENHO DAS PREFEITURAS EM
QUESTAO

Falta de parametros de avaliacio

Ambas as avaliagdes de desempenho ndo constam atualmente de parametros de comparagao entre os
diversos desempenhos. Ou seja, no caso da PMSP ela depende apenas da percepcao da chefia imediata
em relagcdo ao servidor e no caso de Sonthofen, depende apenas da visdo do prefeito em relagdao aos
funciondrios. Assim, as avaliagdes estimulam opinides subjetivas da avaliacdo, que podem conduzir a
deficiéncias como:

a) efeito preconceito pessoal, no qual o avaliador tem preconceito quanto ao avaliado e reflete isso na
avaliacao ;

b) efeito halo, ocorrido quando o superior gosta muito do avaliado e sua opinido torna-se distorcida,
obedecendo a tal sentimento.
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Em ambos os casos, a avaliacdo perde parte de seu sentido, j4 que ndo terd carater realista em relagao
ao verdadeiro desempenho dos funcionarios.

Desvincula¢do da avaliacdo ao gerenciamento de Recursos Humanos

Em ambos os casos, pode-se verificar que ndo ha relagdo entre a avaliagdo de desempenho e o
gerenciamento de Recursos Humanos. Os resultados da avaliacao sdo utilizados somente para computo
de pontuacdo para promog¢ao de merecimento, no caso de Sdo Paulo, e para determinar o tempo
necessario para ascensao de grau, no caso de Sonthofen.

Na medida em que os resultados sdo subtilizados, a avaliagdo perde sua capacidade de fornecer
subsidios para desenvolvimentos profissional e conseqiiente desenvolvimento organizacional.

Cultura organizacional que subestima a importancia da avaliacido de desempenho.

A cultura da PMSP esta voltada para uma descrenga no instrumento, aliada a falta de perspectivas em
relagdo a acdes para desenvolvimento de profissionais da prefeitura.

Como a organizacdo ndo tem, nos ultimos anos, priorizado politicas de desenvolvimento dos
funciondrios, ndo se da credibilidade, em geral, a acdes desse tipo. Tratando-se do caso de Sonthofen,
encontramos uma realidade muito parecida, que subestima a avaliacdo na medida em que a utiliza
apenas para cumprir o determinado pela lei. Tal fato é constatado, inclusive, pelas agdes do prefeito,
que ndo aplica a avaliagdo com o intuito de reconhecer e transformar falhas na gestdo, aplicando o
instrumento, se possivel, apenas no tempo maximo determinado por lei - a cada trés anos.
Paralelamente pode-se constatar, nos dois casos, que os resultados se ddo apenas no ambito da
promogao, o que leva os funcionarios das Prefeituras a nao valorizarem o que esta sendo avaliado. A
avaliacdo ndo ¢, portanto, usada para demonstrar a realidade das prefeituras, mas sim com o intuito de
contribuir com a promogao salarial.

Restri¢do da avaliacio a politica salarial.

A restri¢do da avaliagdo a politica salarial leva a que fungdes como desenvolvimento e treinamento
sejam deixadas de lado. Tal restricdo acaba também por incentivar casos em que o avaliador € visto
como juiz e o avaliado como réu. Como, em particular, na PMSP existe uma transi¢do grande de
cargos, muitas vezes as chefias podem trocar de lugar com seus subordinados, realidade que faz com
que os avaliadores tendam a ser neutros com seus avaliados, para que, “no futuro ndo sejam mal
avaliados por quem hoje avaliam”, ja que a avaliacdo implica diretamente aumento salarial. No caso de
Sonthofen, a avaliagdo ¢ aplicada somente no tempo determinado por lei, ou quando o funcionario,
prestes a subir de grau, pede ao prefeito que o avalie, a fim de adiantar sua ascensao salarial.
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Avaliacio restrita a uma pessoa de nivel hierarquico superior.

O fato de a avaliagdo ser unilateral restringe a visdo em relagdo ao avaliado, o que pode ndo ter carater
neutro por parte do avaliador. Dessa forma, fatores como preconceitos ou bom relacionamento podem
ser aumentados. No caso de Sonthofen em particular, o fato de o prefeito avaliar pode ser prejudicial,
na medida em que ele deve assumir muitas fungdes ao mesmo tempo, o que o impede de analisar de
perto o andamento administrativo da prefeitura e, portanto, o desempenho de cada funcionario.

Formularios unificados
No caso da PMSP, os formularios sdo divididos em apenas sete categorias funcionais.

Assim, tendem a abranger fungdes profissionais muito diversas, que, certamente, ndo poderiam ter
avaliacdo comum. Um exemplo disto € o caso dos pedreiros e ascensoristas avaliados de acordo com o
mesmo instrumento, sem que o bom desempenho de um possa estar relacionado ao bom desempenho
do outro. Ja no caso de Sonthofen, o formulario ¢ unificado para todas as prefeituras do Estado, o que
torna o mecanismo mais ineficaz, na medida em que pretende avaliar da mesma forma funcionarios de
realidades muito diversas.

Formularios falhos

Os formuldrios de ambas as prefeituras contém falhas. Os feitos com base no desempenho por escala
grafica, como ¢ o caso de Sdo Paulo, geram pouca flexibilidade no preenchimento. O avaliador fica
restrito a itens com pontuagdes exatas e comentarios fechados, sem poder dar opinido pessoal ou
complementar as respostas. Isso pode promover uma avaliacao irreal dos fatos. J& o formulério de
Sonthofen falha na medida em que contém apenas questdes escritas, pouco objetivas, sem
direcionamento para respostas comparativas. As perguntas propiciam opinides subjetivas do
desempenho do funcionario, o que pode gerar falhas na avaliacdo e diminuir, consequentemente, a
capacidade de transformacao a partir das informagdes que a avaliagao promove.

Alguns funcionarios nfio sao avaliados

Tanto na prefeitura de Sdo Paulo como na de Sonthofen existe o fato de que alguns funcionarios
deixam de ser avaliados. Isso gera problemas na medida em que ndo permite que a avaliagdo sirva
como meio de gestdo de recursos humanos. Na medida em que nem todas as pessoas sdo avaliadas,
torna-se inviavel constituir politicas de desenvolvimento organizacional que atinjam todas as falhas
apontadas por uma avaliacdo. Isso mostra, uma vez mais, a desvinculagdo da avaliacdo no que diz
respeito a treinamento e desenvolvimento nas prefeituras em questao.
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CONCLUSAO

De posse dos dados levantados e dos problemas analisados, pode-se concluir que, em ambas as
prefeituras, existem falhas no que diz respeito as funcdes dadas a avaliagdo de desempenho. Pode-se
perceber que, a partir do método atual, apenas duas fungdes sdo utilizadas: - funcdo salarial; - funcdo
legislativa.

Para que tal realidade possa ser transformada, maximizando as fun¢des da avaliacdo nessas cidades,
algumas mudancas se fazem necessarias:

1- Dotar a avalia¢ao de parametros de comparacao

De acordo com Oliveira-Castro (1995) “os sistemas de avaliagdo devem ser justos e imparciais,
baseados em padrdes de desempenho atingiveis, objetivos e claros, apoiados na realidade dos cargos ou
postos de trabalho. (...)Os fatores de avaliagdo devem ser claramente definidos e os instrumentos
precisam exemplificar agdes observaveis, de maneira que possam servir como indicadores de
desempenho e referenciais seguros para atribui¢do de escores”. A avaliagdao deve, portanto, valer-se de
indicadores objetivos que possam gerar medidas de comparagdo entre os diversos desempenhos. Além
disto, ela deve ter explicitados os parametros a serem analisados para a avaliacdo, de forma que se
possa tracar um paralelo entre o que deve ser observado e a maneira de observar.

2- Vincular os resultados da avaliagdo a gestdao de Recursos Humanos

Segundo Grillo (1982), a avaliacdo de desempenho “fornece elementos capazes de informar sobre a
corre¢do do instrumento seletivo, bem como situar a s 4areas mais carentes de treinamento”. (Grillo-
1982). Nesse contexto, faz-se necessaria a percepcdo de que a preocupacdo permanente com o
desempenho humano e com a maneira de torna-lo mais eficaz na obtengao de resultados ¢ o ponto de
atencdo maxima para o aumento da produtividade, objetivando o retorno rentavel e a participagdao do
sucesso nas organizagdes. Como conseqiiéncia, as diretrizes para a reformulagdo e implantagcdo do
processo de AD devem ser inspiradas na percepgao e no reconhecimento do desempenho humano como
fator impulsionador do sucesso da empresa, o que torna a gestdo de recursos humanos um fator
estratégico. Dessa forma, a avaliagdo deve ser encarada pela gestio de recursos humanos como
instrumento que subsidie a¢des de melhoria organizacional.

3- Mudanga na cultura organizacional

Como ja foi anteriormente constatado, a cultura organizacional de ambas as prefeituras ndo estd
voltada para a¢des que priorizem o desenvolvimento profissional. Assim, a avaliagdo de desempenho ¢
encarada apenas como cumprimento de legislagdo. Para que possa funcionar como fator fundamental
para o melhor andamento dos servigos, € necessaria a instituicdo de uma cultura que valorize esse tipo
de acdes. Assim, politicas de sensibilizagdo em relacdo a importancia de uma avaliagdo devem ser
priorizadas. Dessa forma, os avaliados e avaliadores poderdo encarar o instrumento de forma a utiliza-
lo para modificar a organizacao.

4- Desvincular a avaliagdo a politica salarial

A politica da avaliagdo de desempenho das prefeituras em questdo deve ser revista de maneira que a
avaliacdo seja ampliada a outras funcdes. Assim, devem-se ligar a ela agdes voltadas a treinamento,
desenvolvimento e identificacdo de habilidades. Além disso, como afirma Lucena (1992), “uma
verdadeira revolucdo se processa no interior das organizagdes que estdo se modernizando, com a
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criacdo de novos modelos de gestdo (...).

Nesse contexto, a¢des individuais cada vez mais se descaracterizam, dando lugar as ag¢des de grupos,
cujos resultados sdo decorrentes de contribuicdes compartilhadas”. Dessa forma, politicas salariais
hierarquizadas e rigidas entram em desacordo com o novo contexto administrativo, o que nos leva a
conclusdo de que submeter a avaliacdo a ascensao salarial gera dois erros: um, na medida em que tal
ascensdo se torna rigida; outro, na medida em que a avaliagd@o € restrita a apenas uma funcdo. Deve-se,
portanto, repensar a politica da avaliagdo em um contexto de reestruturacdo da area de recursos
humanos das organizagoes.

5- Descentralizagdo na formulacdo do instrumento

De acordo com Grillo (1982), “os resultados obtidos por um processo descentralizados sdo muito mais
reais, pois os métodos utilizados melhor respondem as peculiaridades de cada 6rgdo”. Assim, as
cidades ou secretarias devem ter autonomia para elaborarem instrumentos que estejam de acordo com
as realidades locais. Apenas quem estd em contato direto com os avaliados e sabe as necessidades da
organizag¢do local podera direcionar a avaliagdo ao que for necessario para cada ambiente.

6- Avaliacdo que atinja todos os funcionarios

Na medida e que a cultura e as politicas organizacionais estiverem voltadas ao desenvolvimento, sera
necessaria a ampliagdo da avaliagdo a todos os funcionarios, ja que apenas apos ser avaliada toda a
realidade da organizagado, poderao ser elaboradas politicas de desenvolvimento da organizagao.

7- Novos métodos de avaliagao

Para tais organizacdes, serd necessario rever os métodos de avaliacdo, introduzindo as novas
tendéncias. No que diz respeito a quem avalia, por exemplo, deve ser analisada a possibilidade da
implantacdo de novos sistemas como avaliacao 360°, auto-avaliagdo, ¢ etc. De acordo com Wahrlich
(1977), uma saida seria a implantacdo de comissdes de avaliacdo, que teria, “além do chefe imediato,
dois outros membros(...) um especialista em recursos humanos(...) outro que representaria os
funcionarios mediante eleicao por periodo determinado”. Também deve ser analisado, de acordo com a
realidade local, o melhor método a ser utilizado, como avaliacdo por produtividade, escala gréfica,
entre outros.

E relevante notar que, apesar de serem realidades vivenciadas em prefeituras muito diversas, pode-se
tracar um paralelo em relacdo aos problemas de ambas as avaliagdes. Tal fato pode evidenciar um
possivel atraso que a administragdo publica sofre em alguns paises. Seja por seu imenso tamanho, ou
pelas herangas ainda marcantes, a administragao publica mundial passa por lenta transi¢do que traz do
passado marcas da ineficiéncia e improdutividade, representadas por acdes voltadas ao cumprimento
burocratico de legislagdo.

Para mudar tal realidade, ¢ necessario que a administragdo publica volte suas atengdes para politicas
internas, priorizando agdes que dizem respeito a seus funcionarios. As fungdes da area de recursos
humanos devem ser revistas e reajustadas. Nesse contexto, a avaliagdo de desempenho pode ter
participagdo essencial, na medida em que identificara as necessidades de mudanga. Para que se possam
utilizar os dados que a avaliacdo de desempenho fornece, urge uma readequagdo da avaliagdo de
desempenho, usando mudangas acima elencadas e maximizando sua a¢do como agente transformador

©RAE- eletronica - vol. 1 - n° 1 - jul-dez/2002 www.rae.com.br/eletronica 11




PREMIO GESTAO EMPRESARIAL- EMPRESA JR — AVALIAGAO DE DESEMPENHO NA AREA PUBLICA:
PERSPECTIVAS E PROPOSTAS FRENTE A DOIS CASOS PRATICOS
Gabriela Spanghero Lotta
da atual realidade das organizagdes publicas.
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